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Vorwort 
Durch Globalisierung und den damit einhergehenden Wettbewerbs-
druck, die Beschleunigung des technologischen Wandels, die ver-
stärkte Wissensbasierung der Produktionsprozesse sowie veränderten 
Erwerbsbiographien etc. gewinnen der Erhalt und Ausbau von Innova-
tionsfähigkeit an Bedeutung für die Sicherung von Wettbewerbsfähig-
keit und Beschäftigung. 
Humane und soziale Ressourcen sind die Schlüsselfaktoren, die Un-
ternehmen ausbauen und festigen müssen, die die Marktführerschaft 
anstreben. Um diese Innovationsfähigkeit zu stärken und zu erhalten, 
müssen auch Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz als entschei-
dende Wettbewerbsfaktoren begriffen werden. Die Veränderungen der 
Arbeitswelt haben allerdings auch dazu geführt, dass sich die Schwer-
punkte im Arbeits- und Gesundheitsschutz verändert haben. So treten 
Themen wie die psychische Belastung, die Entwicklung von Manage-
mentmethoden und Führungsinstrumenten zur Förderung der Selbst-
regulation (Work-Life-Balance), Erhaltung der Arbeitsfähigkeit sowie 
Umgang mit den Konsequenzen des demografischen Wandels in den 
Vordergrund. Erfolgreiche Prävention setzt deshalb voraus, dass sich 
die Betriebe an international erfolgreichen Präventionsstrategien ori-
entieren. Ein wesentlicher Aspekt dabei ist, dass Beschäftigte dazu be-
fähigt werden, Mitverantwortung für ein präventives Handeln in allen 
Phasen des Erwerbslebens zu übernehmen.  
Dies gilt in besonderem Maße für Unternehmen und Beschäftigte in 
der Gastronomie, Hotellerie und Brauereien, Branchen, die durch ho-
hen Wettbewerbsdruck und sich ständig ändernde Kundenwünsche 
geprägt sind. Sie verlangen nach hoher Einsatzbereitschaft, bieten aber 
auch Spielraum für die Realisierung kreativer Geschäftsideen und 
Konzepte. Eine erfolgreiche und nachhaltige Geschäftsführung in die-
sen Bereichen setzt Spaß an harter Arbeit, Sensibilität für die Bedürf-
nisse der Gäste und hohe Innovationsfähigkeit voraus. Präventiver Ar-
beits- und Gesundheitsschutz ist dabei nicht nur Pflicht, sondern der 
Schlüssel zum nachhaltigen Erfolg. 
Die Notwendigkeit zur Stärkung des Präventiven Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes hat das Bundesministerium für Bildung und For-
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schung bereits früh erkannt und daher am 1. Juli 2005 die Bekanntma-
chung "Präventiver Arbeits- und Gesundheitsschutz" innerhalb des 
Programms „Arbeiten – Lernen – Kompetenzen entwickeln. Innovati-
onsfähigkeit in einer modernen Arbeitswelt“ veröffentlicht. Ziel dieser 
Fördermaßnahme ist es, Konzepte zu entwickeln, die im präventiven 
Arbeits- und Gesundheitsschutz einen Beitrag dazu leisten, die Wett-
bewerbsfähigkeit der deutschen Wirtschaft zu verbessern, attraktive 
Arbeitsverhältnisse in Unternehmen zu schaffen und die Zukunftsori-
entierung der überbetrieblichen Präventionseinrichtungen zu unter-
stützen. 
Im Mittelpunkt der Förderinitiative stehen daher Vorhaben, die ihren 
Fokus auf die Integration von Sicherheit und Gesundheit im betrieb-
lichen Handeln sowie die Unterstützung der überbetrieblichen Akteure 
bei der Neuorientierung ihrer Aufgaben ausgerichtet haben. Gefördert 
werden zwölf Verbundprojekte mit 36 Teilvorhaben und acht Einzel-
vorhaben. Das Fördervolumen für diese Projekte liegt insgesamt bei 
rund 20 Millionen Euro. 
Einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg der Bekanntmachung leistete 
das Verbundprojekt „Präventionsleitfäden und erweiterte Akteurs-
allianzen zur Arbeits- und Organisationsgestaltung am Beispiel des 
Gastronomiegewerbes und der Brauereien (prä-send), das von der BC 
GmbH Verlags- und Medien-, Forschungs- und Beratungsgesellschaft 
geleitet wird. Ziel des im Themengebiet „Überbetriebliche Allianzen“ 
vom BMBF mit 950.000 Euro geförderten und vom Projektträger im 
DLR betreuten Vorhabens ist die Anwendung einer neuen professio-
nellen Methode der Dienstleistungsentwicklung aus der Wirtschaft – 
dem Service Engineering – im Arbeitsschutz in der Hotellerie und 
Gastronomie sowie in Brauereien. Entwickelt wurden gemeinsam mit 
Betrieben dieser Branchen und deren Verbänden und Präventions-
dienstleistern Branchenleitfäden für eine innovative Organisationsge-
staltung, die den Arbeits- und Gesundheitsschutz als ein wichtiges 
Merkmal mit einschließen. Präsentiert wurden darüber hinaus Instru-
mente, die Betriebe dabei unterstützen, die Inhalte der Leitfäden mit 
wenig bürokratischem Aufwand umzusetzen. 
Prä-send ist ein erfolgreiches Beispiel, wie es mit Mitteln der For-
schungsförderung gelungen ist, einen wichtigen Beitrag zur Nutzung 
von Arbeitsschutz und Prävention für Unternehmen zu leisten. Das 
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große Interesse der branchenführenden Verbände (DEHOGA Deut-
scher Hotel- und Gaststättenverband e. V., Deutscher Brauer-Bund  
e. V. und Verband Private Brauereien Deutschland e. V.) sowie von 
Brauereibetrieben, Hotels und Gaststätten an den Ergebnissen des 
Vorhabens zeigt, dass die Beteiligten vor dem Hintergrund des demo-
grafischen Wandels den Bedarf an Lösungsansätzen für einen präven-
tiven Arbeits- und Gesundheitsschutz erkannt haben. Die rege Nach-
frage nach den entwickelten Instrumenten zur Umsetzung der Inhalte 
der Branchenleitfäden beweist die Praxistauglichkeit der Leitfäden bei 
der optimalen Organisation von Arbeitsprozessen.  
Ich wünsche dem Vorhaben, dass es auch weiterhin nachhaltige Spu-
ren in der Branche hinterlässt: dass Verantwortliche erkennen, dass 
durch Anwendung des präventiven Arbeits- und Gesundheitsschutzes 
betriebswirtschaftliche Erfolge erzielt werden, dass Unternehmen 
durch präventive Maßnahmen innovationsfähig gehalten werden und 
Beschäftigte durch präventives Handeln vor dem Hintergrund des de-
mografischen Wandels länger beschäftigungsfähig bleiben. 
 
Dr. Stephanie Becker, Projektträger im Deutschen Zentrum für Luft- 
und Raumfahrt e. V., Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen 
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EINLEITUNG 

Erfolgreiche Beratung 
Erfolgreich beraten – das gelingt mal besser und mal schlechter, selbst 
dem besten Beratungsprofi. Aber viele Faktoren erfolgreicher Bera-
tung von Unternehmen sind beeinflussbar. Um diese Faktoren geht es 
in dieser Untersuchung1, die vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung (BMBF) gefördert wurde. Ziel der Untersuchung war es, 
die Entwicklung der Beratungsdienstleistung möglichst systematisch 
zu betreiben und dabei möglichst viele der beeinflussbaren Faktoren 
zu berücksichtigen. Insofern stehen drei Aspekte in dieser Untersu-
chung im Mittelpunkt: 

1. Identifizierung von strategischen Wirkfaktoren für die Beratung 
beim Kundenunternehmen und beim Beratungsdienstleister 
selbst, die zu einer besseren Dienstleistung führen und die neue 
Potenziale für die Beratung sichtbar machen; 

2. Anwendung der professionellen Methode des Service Enginee-
ring für die Beratungsdienstleistung und Erprobung der Methode 
für ein Beratungsfeld; 

3. Erstellung eines Modells der professionellen Entwicklung von 
Beratungsdienstleistungen.  

Um ein konkretes Ergebnis zu erzielen, haben wir uns auf ein Bera-
tungsfeld – das Feld der Präventionsdienstleister2 – beschränkt. Die 
Präventionsberater unterliegen sehr unterschiedlichen Handlungsbe-
dingungen. Es gibt vom freien Berater, über den Berater als Beschäf-

                                     
1  Die vorliegende Publikation ist im Rahmen des Projektes prä-send („Betriebliche Prä-

vention durch konsequentes Service Engineering und Dienstleistungsmanagement“) ent-
standen. Das Projekt wurde gefördert mit Mitteln des Bundesministeriums für Bildung 
und Forschung über den Projektträger im DLR, Projektträger für das BMBF „Arbeitsge-
staltung und Dienstleistungen“ im Förderschwerpunkt Präventiver Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz – Förderkennzeichen: 01FA0614. Die Projektleitung liegt bei der BC 
GmbH Forschungs-und Beratungsgesellschaft. 

2  Unter Präventionsdienstleister werden alle Dienstleister verstanden, die zu Fragen der 
präventiven Arbeits- und Organisationsgestaltung beraten; vgl. Cernavin/Ha-
macher/Köchling/Wilken1999; Cernavin/Wilken 1998. 
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tigter eines Profit-Beratungsunternehmens bis hin zum Berater einer 
staatlichen oder halbstaatlichen Institution eine große Bandbreite von 
Beratung (siehe Kapitel 1.1). 
Neben der großen Bandbreite steht das Feld der Präventionsdienstleis-
ter in einem ambivalenten Entwicklungsprozess. Einerseits nimmt der 
Bedarf und die Nachfrage nach präventiver Arbeits- und Organisati-
onsgestaltung kontinuierlich zu – zumindest in den Unternehmen, die 
mittel- und langfristige Unternehmenspolitiken betreiben. Anderer-
seits stehen die Berater und ihre Institutionen selbst unter Anpas-
sungs- und Innovationsdruck, die durch den Wandel der Arbeit her-
vorgerufen werden. Schließlich ist das Image der Berater – vor allem 
aus dem Bereich Arbeitsschutz – bei vielen vor allem kleineren und 
mittelständischen Unternehmen nach wie vor nicht positiv. Mit diesen 
Entwicklungen stehen Präventionsdienstleister stellvertretend für alle 
Beratungsbereiche. 
Spezifisch an dem Handlungsfeld der Präventionsdienstleister ist das 
Institutionengefüge (staatliche Ämter, Unfallversicherungsträger, 
Krankenkassen, freie Berater, Beratungsunternehmen) als Anbieter 
der Dienstleistung. Auch der rechtlich-normative Rahmen, jahrzehnte-
lang Grundlage für die Dienstleistung, ändert sich in kurzen Zyklen.  
Präventionsdienstleister selbst haben die Chancen, die sich in dieser 
neuen ambivalenten Entwicklung zeigen, bisher zu wenig wahrge-
nommen. Sie agierten lange Zeit in einer Nische des Wandels der Ar-
beit und der Wissensökonomie. Dieses – im negativen Sinne – traditi-
onelle Beharrungsvermögen betraf die eigene Dienstleistung und auch 
die eigene Organisationsentwicklung. Die Stürme der Reorganisation 
mit ihren teilweise dramatischen Einschnitten schienen spurenlos an 
den Präventionsdienstleistern vorbeizugehen. Seit einigen Jahren je-
doch trifft der Anpassungs- und Innovationsdruck die Präventions-
dienstleiter selbst.  
In dieser ambivalenten Situation versuchen Präventionsberater und 
ihre Institutionen neue Modelle und Konzepte für ihre Dienstleistun-
gen zu entwickeln, um die Chancen durch den Wandel der Arbeit und 
der Wissensökonomie besser zu nutzen und um dem institutionellen 
Änderungsdruck offensiver zu begegnen.  
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In diesen Ambivalenzen liegt auch eine Ursache dafür, dass neue Be-
raterkreise wie Personal- und Unternehmensberater, Berater von Kam-
mern, Innungen und Verbänden in das Beraterfeld der klassischen Prä-
ventionsberater eindringen und teilweise Beratungsthemen betriebli-
cher Prävention aufgreifen. Auch aus diesem Grund ist das Thema 
Präventionsberatung ein hoch interessantes Beispiel für eine Untersu-
chung zum Thema „Erfolgreich beraten“. Die Spezifik des Feldes „be-
triebliche Präventionsberatung“ wird in Kapitel 1 etwas genauer dar-
gestellt.  
In unserer Studie untersuchen wir wesentliche strategische Wirkfakto-
ren, die die Beratung beeinflussen und die die Berater und ihre Insti-
tutionen berücksichtigen können, um nicht Spielball der Entwicklun-
gen und der Marktsituationen zu sein. Im Kapitel 2 „Zukunftspotenzi-
ale der Beratung“ sind diese strategischen Wirkaktoren dargestellt – 
jeweils am Beispiel der Präventionsberatung. Die folgenden strategi-
schen Wirkfaktoren haben wir betrachtet: 
− Strategische Wirkfaktoren im Kundenunternehmen: Wandel der 

Arbeit  
• Zunahme computergesteuerter Arbeitsmittel (Technologie), 
• neue Wertschöpfungsbedingungen (Mensch und Organisation), 
• Marktdruck und Unternehmenspolitik (Markt), 
• demografische Entwicklung und neue Formen der Personalent-

wicklung (Gesellschaftliche Entwicklung); 
− Strategische Wirkfaktoren bei der Beratung: Innovationspotenziale 

• Schlüsselinnovationen für die Beratung (Wertschöpfungsorien-
tierte Wissensintegration, strategische Kooperationen und Kun-
den-Kommunikation), 

• Schlüsselkompetenzen für Berater (Selbstkompetenz = die Stär-
ken und Schwächen des eigenen Beraterfeldes erkennen und ein-
bringen, Methodenkompetenz = systemisches Prozess-Denken 
im Beratungsfeld, Sozialkompetenz = Prozesse im Beratungsfeld 
wirkungsvoll in Gang setzen). 

Die Berücksichtigung der strategischen Wirkfaktoren, die die momen-
tanen, aber vor allem die zukünftigen Bedingungen und Potenziale der 


